中間管理職のリーダーシップスタイルや公平知覚が自身のモチベーションに与える効果 ～上司・部下関係性を通した影響に着目して～ by 坂本 尚也













Leader Exchange, 以下 LLX)と、中間管理職のとるリーダーシップスタイルや公平知覚により影響を受





公平性・情報公平性）のそれぞれは、LLX 及び LMX に対してそれぞれ正の影響を及ぼすだろう、及び（２）

















1 問題と目的 ................................................................................................................... 4
2 定義、概念的枠組み、および仮説 .......................................................................... 4
2.1 定義 ................................................................................................................................ 4
2.1.1 リーダーシップスタイル .................................................................................. 4
2.1.2 公平知覚 ................................................................................................................ 6





















4.3.1 上級職のリーダーシップスタイル及び公平知覚と LLX の関係...........18
34.3.2 中間管理職のリーダーシップスタイル及び公平知覚と LMX の関係 .19
4.3.3 中間管理職の態度的結果 ................................................................................20
5 考察 ............................................................................................................................... 28
5.1 上司のリーダーシップスタイル及び公平知覚と LLX の関係 ......................28









































LLX）と部下との関係性である上司-部下間交換関係（Leader Member Leadership, 以










































































本分析に於いて上司-上司間交換関係(Leader-Leader Exchange, 以下 LLX)と上司-











































































Frese, Fay, Hilburger, Leng & Tag (1997)よるとパーソナルイニシアチブは、元
来公式に設定されたゴールよりもプロアクティブな活動によってより高いゴールを発



























である。Strathman, Gleicher, Boninger & Edwards (1994)は、将来への布石(Concerns

















LLX と LMX は最終的に中間管理職自らの態度的結果（モチベーション）に影響を及ぼす


















変化へのコミットメントを高めるという Kool & van Dierendonck (2012)の考え方もあ
るため、公平知覚もリーダーシップ同様研究対象とし、LMX を通してコミットメントを
高めることに貢献するかを研究する。



























































































 部下の数 3 名～10 名
 勤務先規模 1000 名以上の企業
インターネット調査会社を通じて上記の条件に該当する調査協力者を募集し調査を
































Bass & Avolio (1995)が開発した変革型リーダーシップの測定尺度及び、Liden,





 利益還元（Creating value for community）
 権限移譲（Empowering）
 部下成長と成功の手助け（Helping subordinates to grow and succeed）























































































性別 n= 206 男性 194 94% 女性 12 6%
年齢 n= 206 最少年齢 30 最高年齢 58
（歳） 平均年齢 48.09 標準偏差 5.45
（人） 30-34歳 1 0% 45-49歳 64 31%
35-39歳 13 6% 50-54歳 61 30%
40-44歳 40 19% 55-59歳 27 13%
部下の数 n= 206 3名 39 19% 7名 16 8%
(人) 4名 29 14% 8名 21 10%
5名 38 18% 9名 8 4%
6名 29 14% 10名 26 13%
企業規模 n= 206 1，000名以上～2，000名未満 58 28% 4，000名以上～5，000名未満 16 8%
(人) 2，000名以上～3，000名未満 23 11% 5，000名以上～10，000名未満 21 10%
3，000名以上～4，000名未満 23 11% 10，000名以上 8 4%
現企業勤務期間 n= 206 最短 17 1年5ヵ月 最長 485 40年5ヵ月
(ヵ月) 平均 272.83 22年9ヵ月 標準偏差 92.99
現上司の下での業務期間 n= 206 最短 1 1ヵ月 最長 319 26年7ヵ月
(ヵ月) 平均 37.24 3年1ヵ月 標準偏差 48.74
現職位勤務期間 n= 206 最短 3 3ヵ月 最長 318 26年6ヵ月
(ヵ月) 平均 69.00 5年9ヵ月 標準偏差 57.28
現年収 n= 206 200万円以上300万円未満 1 0.5% 800万円以上900万円未満 36 17%
(人) 300万円以上400万円未満 2 1% 900万円以上1，000万円未満 31 15%
400万円以上500万円未満 4 2% 1，000万円以上1，200万円未満 34 17%
500万円以上600万円未満 13 6% 1，200万円以上1，500万円未満 17 8%
600万円以上700万円未満 24 12% 1，500万円以上 5 2%
700万円以上800万円未満 31 15% 答えたくない 8 4%
上記表２の詳細を説明する。性別では、男性が 94％、女性がわずか 6％だった。こ
れは女性管理職＝女性の登用が進んでいない日本社会全体の状況を改めて確認できる
結果となった。年齢は平均年齢 48 歳を超え、最年少 30 歳、最年長 58 歳、標準偏差は
5.45 という結果であった。勤務先は 1000 名以上の従業員規模であり、この企業規模で
30 歳で課長職に登用され部下を持つという抜擢がある一方、定年まであと僅かに迫っ
た 58 歳のベテラン課長までの課長職が調査に参加した。5 歳刻みの年齢構成では、
40-45 歳が最も多く 64 名(31%)、次に 50-54 歳で 61 名(30％)となり、この 45 歳～54
歳に 60％が集中する年齢構成になった。部下の数は 3 名～10 名、企業規模 1000 名以
上という事前スクリーニング基準に該当した方々の中で概ね均等な構成となった。現
在の勤務先の勤続期間の平均は 272 ヵ月（22 年 9 ヵ月）、最短は 36 歳課長職の転職で
現ポジションについたと見られる 17 ヵ月（1 年 5 ヵ月）、最長は長年の勤務を全うし
てきた 59 歳の 485 ヵ月（40 年 5 ヵ月）であった。現在の上司の下での勤務期間の平均
は 37 ヵ月（3 年１ヵ月）、最短は本人、または上司が異動してきたと思われる 43-58
歳の合計 5 名の 1 ヵ月、最長は 319 ヵ月（26 年７ヵ月）という極めて長い期間同じ上
司の下で働いた方であった。また現在の課長職に就き、リーダーとしての責務を負っ
てからの期間は平均で 69 ヵ月（5 年 9 ヵ月）と本調査で回答頂く素地としては十分な
平均勤務期間であると考える。課長職に就いてから最短の方は 49 歳で課長職に就いて
16
3 ヵ月、最長の方は 56 歳の 318 ヵ月（26 年６ヵ月)であった。最後に年収は課長職へ
の調査であるため 1000 万円以上の年収が 27%を構成する結果となった。1500 万円以上














β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t
Step 1 : 個人情報
性別 -0.00 0.14 0.03 0.16 -0.05 0.19 0.07 0.28 0.02 0.16
年齢 0.09 0.01 -0.02 0.01 -0.03 0.01 -0.01 0.02 -0.01 0.01
部下の数 0.08 0.01 0.06 0.02 0.03 0.02 -0.00 0.03 0.02 0.02
会社規模 -0.09 0.02 -0.01 0.02 0.05 0.02 -0.09 0.03 -0.02 0.02
現勤務先 勤務年数 -0.02 0.01 -0.00 0.01 -0.00 0.01 0.08 0.01 -0.04 0.01
現上司の下の勤務年数 -0.08 0.01 -0.15 0.01 ** 0.01 0.01 0.04 0.02 0.08 0.01
現ポジションの勤務年数 -0.03 0.01 0.03 0.01 0.05 0.01 -0.13 0.01 † 0.04 0.01
現年収 -0.05 0.02 -0.03 0.02 0.00 0.02 0.14 0.03 * 0.09 0.02
R21 *
Step 2 : 性格
外交性（性格） 0.08 0.08 0.14 0.10 † 0.21 0.12 ** -0.27 0.19 ** 0.25 0.11 ***
知的開放性（性格） 0.00 0.09 -0.00 0.10 -0.10 0.12 † -0.10 0.19 0.04 0.11
誠実性（性格） 0.11 0.10 † 0.12 0.12 0.13 0.14 † -0.23 0.22 ** 0.31 0.12 ***
R22 *** *** *** ** ***
ΔR2(1-2) *** *** *** * ***
Step 3 : リーダーシップスタイル（上司→本人）
変革型リーダーシップ 0.22 0.11 † -0.14 0.13 -0.25 0.15 † -0.22 0.23 -0.03 0.13
サーバントリーダーシップ 0.32 0.11 ** 0.22 0.13 † 0.69 0.16 *** 0.29 0.24 † 0.22 0.13 †
対人公平性 -0.07 0.06 -0.14 0.07 0.15 0.08 † 0.23 0.12 * 0.14 0.07 †
情報公平性 -0.06 0.07 0.10 0.09 0.14 0.10 -0.13 0.16 0.05 0.09
R23 *** *** *** *** ***
ΔR2(2-3) *** *** *** *** **
Step 4 :リーダーシップスタイル（本人→部下）
変革型リーダーシップ 0.03 0.12 0.30 0.14 ** 0.17 0.16 0.13 0.25 0.33 0.14 ***
サーバントリーダーシップ 0.09 0.15 0.19 0.17 -0.15 0.20 0.43 0.30 ** 0.10 0.17
対人公平性 -0.22 0.07 ** -0.15 0.08 † 0.09 0.10 0.03 0.15 -0.03 0.08
情報公平性 0.17 0.09 * 0.09 0.11 -0.05 0.13 -0.09 0.20 -0.22 0.11 **
R24 *** *** *** *** ***
ΔR2(3-4) * *** *** *** ***
Step 5 : 関係性（上司・部下）
LLX 0.18 0.11 † -0.02 0.16 0.06 0.09
LMX 0.07 0.09 -0.07 0.14 -0.02 0.08
R25 *** *** ***
ΔR2(4-5) ***0.020 0.003 0.003
0.489 0.311 0.311
0.068 0.180 0.087 0.087
0.029 0.102 0.012 0.100 0.100
0.598 0.441 0.469 0.308 0.308
0.255 0.272 0.277 0.120 0.120
0.568 0.339 0.457 0.207 0.207
0.198 0.238 0.260 0.046 0.046
0.314
モデル 1 モデル 2 モデル 3 モデル 4 モデル 5
0.056 0.034 0.017 0.075 0.075




β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t
Step 1 : 個人情報
性別 -0.04 0.11 -0.03 0.16 -0.04 0.14 -0.02 0.18
年齢 0.11 0.01 † 0.09 0.01 0.05 0.01 0.19 0.01 *
部下の数 0.00 0.01 -0.04 0.02 0.07 0.01 -0.05 0.02
会社規模 -0.08 0.01 -0.04 0.02 -0.06 0.02 -0.13 0.02 *
現勤務先 勤務年数 -0.03 0.00 -0.03 0.01 -0.05 0.01 0.02 0.01
現上司の下の勤務年数 -0.02 0.01 0.03 0.01 -0.06 0.01 -0.01 0.01
現ポジションの勤務年数 -0.01 0.01 0.00 0.01 -0.03 0.01 0.01 0.01
現年収 0.13 0.01 ** 0.13 0.02 * 0.15 0.02 ** 0.03 0.02
R21 †
Step 2 : 性格
外交性（性格） 0.16 0.07 ** 0.19 0.10 ** 0.14 0.09 * 0.07 0.12
知的開放性（性格） 0.11 0.07 * 0.05 0.10 0.10 0.09 † 0.13 0.12 *
誠実性（性格） 0.25 0.09 *** 0.29 0.12 *** 0.15 0.11 * 0.23 0.14 **
R22 *** *** *** ***
ΔR2(1-2) *** *** *** ***
Step 3 : リーダーシップスタイル（上司→本人）
変革型リーダーシップ 0.16 0.09 -0.01 0.13 0.38 0.11 ** -0.05 0.14
サーバントリーダーシップ -0.00 0.09 0.21 0.13 † -0.22 0.12 † 0.08 0.15
対人公平性 0.07 0.05 -0.00 0.07 0.10 0.06 0.08 0.08
情報公平性 0.06 0.06 0.18 0.09 † -0.01 0.08 -0.01 0.10
R23 *** *** *** ***
ΔR2(2-3) *** *** *** **
Step 4 :リーダーシップスタイル（本人→部下）
変革型リーダーシップ 0.28 0.10 *** 0.27 0.14 ** 0.21 0.12 * 0.26 0.15 *
サーバントリーダーシップ 0.18 0.12 † 0.12 0.17 0.10 0.15 0.28 0.19 *
対人公平性 -0.14 0.06 * -0.13 0.08 † -0.13 0.07 † -0.09 0.09
情報公平性 -0.05 0.08 -0.10 0.11 0.03 0.10 -0.10 0.12
R24 *** *** *** ***
ΔR2(3-4) *** *** *** ***
Step 5 : 関係性（上司・部下）
LLX 0.03 0.07 0.01 0.09 0.02 0.08 0.05 0.10
LMX 0.20 0.06 *** 0.15 0.08 0.28 0.07 *** 0.04 0.09
R25 *** *** *** ***
ΔR2(4-5) *** † ***










0.102 0.067 0.083 0.095
0.491




0.059 0.059 0.062 0.039
0.454 0.372 0.353 0.283
0.030 0.022 0.026 0.074
モデル 6 モデル 6-1 モデル 6-2 モデル 6-3
β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t
Step 1 : 個人情報
性別 -0.04 0.13 0.02 0.24 0.09 0.14
年齢 0.08 0.01 0.11 0.01 -0.03 0.01
部下の数 0.02 0.01 0.02 0.02 0.08 0.01
会社規模 -0.02 0.02 0.02 0.03 -0.03 0.02
現勤務先 勤務年数 -0.05 0.01 -0.01 0.01 0.10 0.01
現上司の下の勤務年数 0.00 0.01 -0.02 0.01 0.02 0.01
現ポジションの勤務年数 0.09 0.01 † 0.08 0.01 0.01 0.01
現年収 -0.00 0.01 -0.03 0.03 0.07 0.02
R21 *
Step 2 : 性格
外交性（性格） 0.02 0.09 0.06 0.16 0.01 0.09
知的開放性（性格） 0.16 0.09 ** -0.09 0.16 -0.01 0.09
誠実性（性格） 0.35 0.10 *** 0.11 0.19 0.19 0.11 *
R22 *** *** ***
ΔR2(1-2) *** *** ***
Step 3 : リーダーシップスタイル（上司→本人）
変革型リーダーシップ -0.22 0.11 † -0.30 0.20 † 0.22 0.11
サーバントリーダーシップ 0.13 0.11 0.56 0.20 *** 0.20 0.12
対人公平性 0.04 0.06 0.01 0.11 0.00 0.06
情報公平性 -0.01 0.07 0.13 0.14 0.19 0.08 †
R23 *** *** ***
ΔR2(2-3) * *** ***
Step 4 :リーダーシップスタイル（本人→部下）
変革型リーダーシップ 0.20 0.11 * 0.15 0.21 0.09 0.12
サーバントリーダーシップ 0.16 0.14 0.15 0.26 0.19 0.15
対人公平性 -0.10 0.07 -0.08 0.13 -0.13 0.07
情報公平性 0.10 0.09 -0.10 0.17 0.03 0.10
R24 *** *** ***
ΔR2(3-4) *** **
Step 5 : 関係性（上司・部下）
LLX 0.10 0.08 0.10 0.14 -0.09 0.08
LMX 0.20 0.06 ** -0.01 0.12 0.19 0.07 *
R25 *** *** ***
























4.3.1 上級職のリーダーシップスタイル及び公平知覚と LLX の関係







































4.3.2 中間管理職のリーダーシップスタイル及び公平知覚と LMX の関係



































































































































































































































































































































































































































































































1-a 上級職が変革型リーダーシップをとると → 棄却
1-b 上級職がサーバントリーダーシップをとると → 支持
1-c 上級職が対人公平性に配慮すると → 棄却
1-d 上級職が情報公平性に配慮すると → 棄却
2-a 中間管理職が変革型リーダーシップをとると → 支持
2-b 中間管理職がサーバントリーダーシップをとると → 棄却
2-c 中間管理職が対人公平性に配慮すると → 棄却
2-d 中間管理職が情報公平性に配慮すると → 棄却
3-a → 組織コミットメントに正の影響がある 棄却
3-b → 転職意思に負の影響がある 棄却
3-c → 心理的ワークエンゲージメントに正の影響がある 棄却
3-d → プロアクティブ行動（組織・対部下・個人）に正の影響がある 棄却
3-e → パーソナルイニシアチブに正の影響がある 棄却
3-f → 昇格・報酬期待に正の影響がある 棄却
3-g → 将来への布石に正の影響がある 棄却
4-a → 組織コミットメントに正の影響がある 棄却
4-b → 転職意思に負の影響がある 棄却
4-c → 心理的ワークエンゲージメントに正の影響がある 棄却
4-d → プロアクティブ行動（組織・対部下・個人）に正の影響がある 支持
4-e → パーソナルイニシアチブに正の影響がある 支持
4-f → 昇格・報酬期待に正の影響がある 棄却












プを上司がとることによって LLX が向上する仮説 1-a は統計的に有意な結果を得る事
ができなかったため棄却された。同様に上司が対人公平性と情報公平性を以て管理し




































トが高まると推察する。LLX と LMX は両方とも組織コミットメントに統計的に有意に影







































LLX と LMX は心理的ワークエンゲージメントに統計的に有意な効果を示していなか



































































LLX と LMX はともに、昇格・報酬期待に統計的有意な効果が確認されなかったことか
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